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ETIKA
ES EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT:
EGY REGI/UJ KAPCSOLAT?

Az emberierdforras-menedzsment és a gazdasagetika kapcsolatanak gyokerei mélyre nyidlnak: a két
teriilet 6sszekapcsolodasa igazabdl az utébbi 15 évben kezdett 6nallo teriiletté formalédni, és legalabbis
kis mértékben az érdeklédés fokuszaba Keriilni. A szerzé tanulmanyaban eldszor osszefoglalja azokat
a f6 impulzusokat, amelyek kovetkeztében az emberieréforras-menedzsment etika irant megélénkiilt
az érdeklodés napjainkban, majd bemutat néhiany olyan elemzési szintet és hozza kotheté vizsgalatot,
amely azt a témat jarja koriil, hogy mikor és mitdl etikus vagy etikatlan az emberierdforras-menedzs-
ment.
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»Mutass nekem egy gondoskodo kapitalistdt, és én mu-
tatok egy vegetdridnus cdpdt” — utal kissé szkeptikusan
Karen Legge (1998) a modern szervezetekben az em-
berierSforras-menedzsment teriiletén jelentkezd egyik
alapvet6 etikai ellentmonddésra, az emberi lények pusz-
tan er6forrasként valé kezelésére. De miért tekinthets ez
egyaltalan etikai dilemmanak? AlapvetSen mit jelenthet
egyéltalan az etika, az etikus viselkedés a munkavélla-
16k kezeléséhez kapcsol6dd funkciondlis teriileten, az
emberierSforras-menedzsment tevékenységben?

Irasomban ezt a kérdéskort szeretném koriiljarni:
elGszor Osszefoglalom azokat a f6 impulzusokat, ame-
lyek kovetkeztében az emberier6forrds-menedzsment
etikai vetiiletei fokuszba keriiltek napjainkban, majd
bemutatok néhdny elemzési szintet, és hozza kothetd
vizsgélatot, amely azt a témat jarja koriil, hogy mikor
és mitdl etikus vagy etikdtlan az emberier6forrds-me-
nedzsment.!

EEM és a gazdasagetika kapcsolata

Az  emberierGforras-menedzsment  (tovabbiakban
EEM?) és a gazdasdgetika kapcsolatdnak gyokerei
mélyre nyilnak, de a kett§ igazabol az utébbi 15 év-
ben kapcsolddott 0ssze, kezdett 6ndllé teriiletté for-
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maldédni, és (legaldbbis kis mértékben) az érdekldés
fokuszdba keriilni. Ennek jeleként az etika a munka-
helyen, az EEM-etika, etikus EEM-témdkban konyvek
(Johnson, 2007) és esszégytijtemények jelentek meg
(Parker, 1998; Deckop, 2006; Pinnington et al., 2007,
Bolton — Houlihan, 2007), elméleti szakcikkek és ku-
tatasi eredmények bukkantak fel vezet§ gazdasagetikai
és emberierSforrds-menedzsment folydiratokban (Jo-
urnal of Business Ethics, Personnel Review, Human
Resource Management Review). Az EEM és az etika
Osszekapcsoldddsa megjelent az oktatdsban is: Wooten
(2001) osszefoglal6jaban ramutat, hogy egyes EEM-
tankonyvek mar az 1990-as évek elején is szot ejtettek
jellegzetes etikai dilemmakrol, elsGsorban az emberi jo-
gok szempontrendszerére épitve: ilyen jellemz& témak
voltak példdul a munkaiigyi kapcsolatok etikai kérdései,
a személyes adatok védelme az EEM-tevékenységek
folyamatédban, vagy a kivalasztasi tesztek etikai aspek-
tusai. Mds szerzdk, rendszerezett médon, minden fe-
jezet végén kitértek az adott teriilet etikai dilemmaira;
ezt a megoldast kovetik Bokor és munkatérsai (2007)
is. Az is el6fordul, hogy EEM-tankdnyvekben a szer-
78k egész fejezetet szentelnek etikai témdknak, példa-
ul (Torrington — Hall, 1998; De Cieri — Kramar, 2005;
Cascio, 2009; Redman — Wilkinson, 2009).
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Annak okai kozott, hogy a teriilet legalabbis mérsé-
kelten a fokuszba keriilt, fontos szerepet jatszhatnak a
XX. szdzad végének és a XXI. szdzad elejének gazda-
sagi, tarsadalmi tendencidi, a szervezeti miikodésben,
illetve specidlisan az EEM-tevékenységben gyokerezd
okok. Az elmiilt 20 évben a vdllalatok gazdasdgi fele-
IGssége, az etikus gazdasdgi miikodés dilemmdi egyre
inkdbb az akadémiai és tdrsadalmi érdeklédés foku-
szdba keriiltek. Pusztan ennek a tendencianak hatasara,
a szervezeten belill az egyes funkciondlis tevékeny-
ségekkel kapcsolatban — igy a marketing, beszerzés,
termelés teriiletei mellett az EEM-ben is — felmeriiltek
a szakteriilethez kapcsolddo etikai kérdGjelek. Bar az
utolsé 15 év nagy vallalati botrdnyai okdn inkdbb a
vallalatok topmenedzsmentje, illetve a pénziigyi-szdm-
viteli teriilet felel6ssége keriilt az érdeklddés kozép-
pontjaba, konnyen beldthatd, hogy ezeknek a szerve-
zeteknek a szervezeti kultdrdja, EEM-rendszerei (pl. a
teljesitményértékelési és kompenzacids rendszer, vagy
a bels6 kommunikécid) a héttérben elGsegithették, de
legaldbbis nem tudtik meggatolni ezeket a moralis fél-
recsuszisokat.

A vdllalati feleldsségvdllalds gondolatkérében
alapvetd a vallalat érintettjeinek szambavétele, ame-
lyek kozott jelen vannak a munkavallaldk is, azaz a
vallalati felel6sség fogalmat veliikk kapcsolatban is
értelmezni (vagy ujraértelmezni) kell. Kiilondsen
fontos lehet ez azoknak a globdlis vdllalatoknak az
esetében, amelyek gyakran tobb tizezer munkaval-
lalét alkalmaznak, EEM-rendszereik €s (elbocsatasi,
attelepiilési) dontéseik kozvetlenill érintik nemcsak
munkavdllaléikat, hanem ezek csaladjait is, alapvetdn
befolydsolva életmindségiiket, jolétiiket, boldogsdgu-
kat, ezen keresztiil jelentds hatdsuk lehet a helyi ko-
z0sségekre és a tdrsadalom egészére (Wiley, 1998).
A tarsadalmi felelGsségvéllalds témakorét komolyan
vevl elméleti és gyakorlati szakemberek szdmdra az
EEM-tevékenység etikussaga alapvetSen meghatdroz-
za az egész vallalati etikussdgot. Emellett az is elég
egyértelm, hogy a globdlis véllalatokndl — amelyek
idénként egyes orszdgokndl is nagyobb befolyassal
birnak — ez a megnovekedett hatalom sokszor nem jar
egyiitt a felelGsségérzet novekedésével és a valéban
felelGs viselkedéssel.

A szervezeten beliill a véllalati felelGsségvalla-
lassal, etikus miikodéssel kapcsolatos feladatok ko-
ordinicidja egyes vallalatokndl az EEM-teriilethez
keriilt (mdshol viszont PR, min&ségbiztositasi, jogi
teriiletnél vagy 6ndll6 szervezeti pozicidban taldlhat-
juk). Mas esetben csak a konkrétan EEM-hez k6t6d6
programok felelGssége taldlhaté az EEM-teriileten
(példaul diverzitds, egészségfejlesztés, onkéntesség,
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megvaltozott munkaképességili program etc.). Egyes
szerz6k azt hangsilyozzdk, hogy a heterogén szerve-
zeti megoldasok ellenére az EEM-t szdmos esetben a
szervezet lelkiismeretének (Wiley, 1998), a munkavdl-
lalokhoz kapcsolodo etikussdg kozpontjdnak tekintik,
etikai bajnoknak, az etikai iigyek feleldsének tartjak
(Greenwood, 2007). Ezeknek a kiils6 elvardsoknak
kovetkeztében a teriilet elméleti és gyakorlati képvi-
sel6inek el kell gondolkodni azon, hogyan jarul hozza
az EEM a szervezeti szinti etikai kérdések megolda-
sédhoz, milyen alapelvek mentén értelmezhetd sajat te-
riiletiikon az etikussag?

Parhuzamos — de az el§z6 jelenségektSl nem fiig-
getlen — tendenciaként jelentkezik, hogy szdmos or-
szdgban (koztik Magyarorszdgon is) egyre inkabb
csokken a munkavdllaloi kollektiv érdekképviselet, a
szakszervezetek szerepe és befolydsa, atalakul (és re-
dukalédik) a munkavallalék torvényi védelme (példa
erre Magyarorszdgon a munkaiigyi perek koltségtéri-
tésének megjelenése). Ezt a (globdlisnak tekinthetd)
jelenséget Greenwood (2007) a kollektivizmus és a
munkavdllaloi érdekérvényesités hdttérbe szoritdsa-
ként jellemzi. Azt allitja, hogy a munkavallal6k kol-
lektiv véleménynyilvanitasanak, bevondsianak szerve-
zeti (és tarsadalmi szinten egyardnt jellemzd) elfojtdsa
lecsokkenti a munkavallalok védekezGképességét, to-
vabb erdsiti az individualizmust, amelynek hatdséara a
véllalatoknak (és az EEM-funkciénak) egyre nagyobb
hatalma van a nekik egyre kiszolgaltatottabb munka-
vallalék folott (Pinnington et al,2007). Ellentmonda-
sos, hogy a puha EEM? retorikdjdban a munkavéllalok
bevondsa, az ,,empowerment” egyre hangsilyosabban
jelen van, dm — ahogy Legge (1998) ramutat — a puha
EEM sokszor ,,bdrdnybdrbe biijtatott farkas”. Azaz a
valésdgban sokszor a bevonds dlarca mogott a szer-
vezeti kultira manipuldldsaval 4talakitjdk, korlatozzak
és kihasznaljak a munkavallalékat. Emellett, ha felté-
telezziik, hogy a puha EEM valddi bevonast jelenthet,
ennek ,,élvezete” akkor csak a munkavallalok csekély
részét illeti meg: altaldban a jol kvalifikalt, piacképes
tuddsmunkdsokat. Mig a véllalati versenyel6ny fenn-
tartdsdban kulcsfontossdgi munkavallaloknak van erre
esélye, addig a nagy tomeget alkotd, kevéssé képzett,
konnyen helyettesithetd, ebben a logikdban ,,kevésbé
értékes” fizikai munkasoknak (vagy akir mondjuk a
call centerben dolgozé adminisztrativ munkaer6nek)
nincs.

Ehhez kapcsolédva fontos megemliteni, hogy a mun-
kavallal6i kapcsolatok témakore mar régen jelen van
a gazdasdgetikai diskurzusokban. A vildg szdmos ré-
szén, tobbek kozott az USA-ban, Eurdpa nagy részén és
Ausztralidban is, beszélhetiink a munkavdllaloi viszony
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alapvetd dtalakuldsdrol. A hatarozatlan idejd, stabil
foglalkoztatasi formak mellett egyre inkdbb elterjedtek
a valtozo, ideiglenes, rovid tavi szerzdéseken alapuld,
tranzakcids jellegli munkavégzési formak. Novekszik a
munkaerd-kolcsonzés jelentGsége (fehér és kék galléro-
sokndl egyarant), a (nem feltétleniil 6nkéntes) onfoglal-
koztatds részardnya. Osszességében lecsokkent a biz-
tosnak és stabilnak mondhaté6 munkahelyek ardnya. E
tendencidk hatterében, tobbek kozott, a szervezet pénz-
igyi, szdmbeli és idGbeli rugalmassaganak biztositdsa all
(Legge, 1998). Osszességében dtalakul a munkaadd és
munkavdllalo kozotti viszony és kotddés jellege, a pszi-
chologiai szerzddés: a hangsuly egyre inkdbb a tranz-
akcios jellegi kapcsolatok felé tolédik (Greenwood,
2007). Werhane és munkatarsai (2004) egyenesen ,,ij
tdrsadalmi szerz6désrdl” beszélnek, amely — ellentétben
a ,régi tarsadalmi szerz6déssel” — mar nem kindl stabil
allast, méltanyos bért a munkavallaléi teljesitményért és
lojalitdsért cserébe. Ez egyik oldalrdl tekinthetd a pater-
nalista dominancia és kolcsonos fligghség (drvendetes)
végének, s az igy kialakulé munkavallaléi kapcsolatot
nevezhetjiik érettnek, szabadnak, kihivdsokkal telinek.
Mis értelmezésben azonban ez a viltozas inkdbb a sze-
mélytelen, értelmetlen munkdhoz, az elidegenedéshez
vezet (Sennett, 1998). Osszességében ezeknek a valto-
zasoknak nagy hatdsa lesz a szervezetekre és a benniik
tevékenykedd egyénekre, ezek kapcsolatdra, illetve en-
nek etikai vonzatdra.

Az etikai szempontok térnyerésében szerepet jatszik
az is, hogy a szervezet- és menedzsmentelméletekben
is egyértelmtien er6sddnek az etikai szempontokat in-
tegrdl6 irdnyzatok. Ezek rdmutatnak arra, hogy az eti-
kailag problematikusnak vélt szervezeti dilemmak je-
lentSs részének koze van az EEM-tevékenységhez (pl.
egyenlS bandsmaod kérdése, drog- és alkoholproblémak
kezelése, teljesitménymenedzsment és kompenzaci-
6s rendszer igazsigossdga). A pozitivista mainstream
mellett eddig is jelenlevd kritikai*, posztmodern isko-
lak hangja is egyre hangosabb az utolsé huisz évben.
Egyre inkdbb megkérddjelezik és kihivjak az uralkodé
neoklasszikus paradigma alapfeltevéseit, és rdmutatnak
a modern vdllalatokra jellemz& komoly etikai fesziilt-
ségekre, mint a munkaerd koltségtényez6vé valo leala-
csonyoddsa (commodification of labour) (Werhane et
al., 2004), a munkavdllalok emberitéke-tényezdként
valo kezelése (human capital) (Martin — Woldring,
2001), a szervezetekben jelen lévd kizsdkmdnyolds és
torz hatalmi viszonyok (Knights — Willmott, 1999).
A modern gyakorlatok retorikdja és a valdsidg kozotti
kiilonbség nemcsak a mainstreamen kiviili elméleti és
gyakorlati szakemberek véleménye: a vallott és képvi-
selt értékek eltérése, a szervezeti integritds jelensége
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példdul komoly hangsilyt kap a szervezeti szocializ-
ci6 vagy a szervezeti kultira irodalmadban is.

A mainstream elméleten beliil is felmeriil a gondo-
lat: az EEM azért harcolt, hogy a ,,szolgaldlany” szerep
helyett stratégiai szerepet kapjon, és elismerjék legitim
voltat (mind elméleti, mint gyakorlati szinten). Vé-
giil hatékony, menedzsmentorientalt szakmai teriiletté
kiizdotte fel magat, ekdzben azonban elvesztett valamit
(Pasmora, 1999). Ebben a harcban elfelejtkezett a mun-
kavdllalok emberként valo kezelésérdl (emberi méltosag
helyett mar emberi erSforrasokrdl beszél, az embereket
bels§ alapértékeik helyett drukkal és a versenyel&ny
potencialis forrasaként azonositja). A menedzsment-
orient4cioji EEM alapvetSen lemond a munkavallal6i
oldal érdekeinek képviseletérSl, a munkavallalokkal
val6 torddésrdl. Ackers (2009) egyenesen ,, fauszti pak-
tumrol” beszél: az EEM szakértSi lemondtak lelkiikr6l
a nagyobb befolyésért cserébe, és most lelketlen és sze-
mélytelen mddon, totdlisan elkotelezettek a tulajdono-
sok és a menedzsment szolgélata mellett.

Egyes kutaték az EEM-funkcio professzionali-
zdloddsdnak, elkiiloniilt szakmdvd vdldsdnak fontossd-
gdt hangsiilyozzdk (Wiley, 1998; Martin — Woldring,
2001; Wooten, 2001). Az EEM elindult a szakmava
valas ttjan, egyre inkdbb letisztultak a szakmai stan-
dardok, kialakult a szakmai képzés szerkezete és logi-
kdja, ennek megfelel6en, mas szakmakhoz hasonléan,
(orvos, jogdsz, tandcsadd) ki kell alakitani a szakmai
kozvélemény altal elfogadott etikai elvrendszereket és
kédexeket. Ez pedig csak széles kord szakmai diskur-
zus nyoman, konszenzusra épiilve késziilhet el (Martin
— Woldring, 2001).

Végiil az EEM-tevékenység a tdrsadalom oldal4rél
is Ujszerd elvarasokkal szembesiil. Olyan kérdéskorok,
mint az egyenlé bandsmod, a diverzitds, a munkahely
elvart felelGsségvallaldsa, a munkahelyi stressz, a mun-
ka és magénélet egyensilya, egyre inkdbb a tdrsadalmi,
politikai vitdk kereszttiizébe keriilnek. Ezekre a kihi-
vasokra a szervezeteknek, és ezen beliil az EEM-nek
valamiféle legitim vélaszt kell taldlniuk.

Mit jelenthet az etika, az etikus viselkedés
az emberieréforras-menedzsmentben?

Az etika meghatdrozdséra, az etikus viselkedés értel-
mezésére szamos etikai keretrendszer létezik. Mint a
gazdasagetika teriiletén, gy az EEM teriiletére kon-
centrdlé etikai vizsgdléddsokban is alapvets fontos-
sadgl lesz majd az, hogy egyértelm( feltételezéseket
fogalmazzunk meg az etikai keretrendszerr6l, illetve a
szervezet céljarol, a vezetSk felel6sségér6l, a munka-
vallalok (vagy mds érintettek) jogairdl vagy felelGssé-
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gér6l. Greenwood (2002) tdgy véli, hogy az EEM etikai
vizsgdlatok sokszor adésok maradnak ennek az 4llds-
foglalasnak az explicitté tételével.

Legalapvet6bb értelmezésként, az etika az EEM te-
riilletén a munkavdllaldshoz kotddd etikdt (employment
ethics) jelentheti: Redman és Wilkinson (2009) ezt a
teriiletet a gazdasagi etika olyan részteriileteként ha-
tdrozza meg, amely az dltaldnos mordlis alapelveket
alkalmazza a munkavdallalok kompenziciéjaval és
a munkavégzés koriilményeivel kapcsolatban. Mint
ilyen, tekinthetd olyan szakmai etikdnak, mint az orvo-
si vagy az iigyvédi etika, amelynek kdzpontja az embe-
rek kozotti kapcsolatok, az emberekkel val bandsmad.
Ertelmezésemben az EEM-etika ennél szélesebb terii-
letre terjed ki, bar kotédik az éltaldnos etikdhoz, illetve
a gazdasdgetika teriiletéhez is, de megjelennek benne
az EEM-teriilet specidlis céljai, kornyezete, feladatai,
problémadi is (Pinnington et al., 2007), amelyek olyan
specidlis fokuszt kivdnnak, amelyet eddig a teriilet nem
kapott meg.

Hagyomdanyosan a munkaiigyi kapcsolatok etikai
elemzése (1) a munkavdllaloi és munkaaddi jogok és
kotelezettségek, (2) az igazsdg és méltdnyossdg gon-
dolatkoréhez, vagy (3) valldsi irdnyzatokhoz kotédott
(Greenwood, 2002, 2007; Alford — Naughton, 2004).
A munkavdllaloi és munkaadoi jogok, kotelezettségek
az alapvetd emberi szabadsagjogokon tilmutatva tartal-
maznak a munkdhoz, a munkahelyhez kot6d6 jogokat
és kotelességeket, és egyes elemeik beépiiltek a nem-
zetkozi (pl. ILO), dllami torvényekbe, jogszabalyok-
ba is. Crane és Matten (2007) kilenc munkavallaléi jo-
got kiilonboztet meg: (1) jog az egyenlS bandsmddra és
diszkriminaci6tél valé mentességre, (2) jog a szemé-
lyes szféra tiszteletben tartdsara, (3) jog a tisztességes
eljarasokhoz (elSléptetés, elbocsatas, fegyelmi tigyek),
(4) jog a kollektiv targyaldshoz és fellépéshez, (5) jog a
részvételre, (6) jog a biztonsdgos és az egészséget nem
karosit6 munkakoriilményekhez, (7) jog a méltanyos
kompenzicidra, (8) jog a lelkiismereti és sz6l4dsszabad-
sdghoz, (9) jog a munkdhoz.

Mindemellett (az akdr torvényi szinten deklardlt)
munkavdllaloi jogok tiszteletben tartdsa a gyakorlatban
egydltaldn nem egyértelmii a mai munkahelyeken, még
az ugynevezett fejlett orszdgokban sem (Werhane et al.,
2004), plane nem a harmadik vildgban (Greenwood,
2007). De kérdéseket vet fel akar Magyarorszagon is.
A munkaviéllalok mogott sokszor nem 4ll olyan erd,
amely ki tudnd kényszeriteni ezeknek a jogoknak a
biztositasat (egyes gondolkoddk szerint ezért kérdéses,
hogy ezek a valdsdgban ténylegesen léteznek-e, 14dsd
példaul Koehn, 2002). A jogokra alapuld vizsgalatok
azzal a problémadval is szembenéznek, hogy az egyes jo-
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gok értelmezése nagyon kontextusfiiggd lehet. Gondol-
junk példdul arra, hogy a biztonsdgos és egészséget nem
karosit6 munkahely mennyire mas jelentéssel birhat
egy afrikai banydban, az USA-ban, vagy akar Magyar-
orszagon egy hasonlé véllalatndl. Elméleti jellegd kri-
tika, hogy az alapvetd munkavdllaloi jogok egymdssal
is ellentmonddsba keriilhetnek (pl. egyenld bandsmod
és a méltanyos kompenzacio), illetve minGségi értelem-
ben tilsdgosan sztikre szabottak (nem mindegy példaul,
hogy az egyénnek milyen jellegli munk4hoz van joga).
Az alapvetd jogokat kiterjesztve Bowie (1998) kiala-
kitja az értelmes munkdhoz valé jog fogalmat (amely
még kevésbé tekinthet§ egyetemesen elfogadottnak):
(1) a munkahely szabadon vélasztott, (2) a munkaval-
lal6 Onallésaggal bir, (3) lehet&sége van fejlédni, (4)
megélhetést biztositd bért kap, (5) a munkahely a mun-
kavallalé moralis fejldését biztositja, (6) a munkahely
nem befolydsolja paternalista médon az egyén életét, az
egyéni boldogsdg elérésének modjat. Kérdéses azon-
ban, hogy példdul egy mai magyar véllalat a gyakorlat-
ban hogyan és mire tudnd leforditani példdul a moralis
fejlédés biztositasat (Greenwood, 2007).

Az igazsdgossdghoz, méltdnyossdghoz kot6do
vizsgdlatok gyokerei szintén messzire nytlnak: azok a
kérdések, hogyan kell méltanyosan és igazsdgosan ke-
zelni a munkavadllalékat, mi az igazsdgos és méltdnyos
bér, mit varhat el adott bérért a munkaadd, mit jelent
és hogyan biztosithat6 az egyenl§ bandsmad stb. szin-
tén régota foglalkoztatjdk az elméleti és gyakorlati
szakembereket. A vizsgilatokat megalapozé szerve-
zeti igazsdgossdg fogalma harom, egyarant fontos
igazsdgossdgfogalmat takar (Greenberg, 1993): (1) a
disztributiv igazsdgossdg fogalma alatt azt az észlelést
értjiikk, hogy annyi és olyan jutalmat kaptunk-e, amit
megérdemeltiink, (2) a procedurdlis igazsdg fogal-
ma a jutalom elosztdsi folyamatdnak igazsdgossagara,
fair voltara koncentrdl, illetve (3) az interperszond-
lis igazsdgossdg a folyamatokban észlelt bandsmaéd,
az emberi méltésag tiszteletben tartdsara vonatkozik
(Greenwood, 2005). Az igazsdgossdg szempontjai az
egész EEM mikodésében, illetve az egyes rendsze-
reknél is nagy jelentGségtiek. Hasonl6an a munkaval-
lal6i jogokhoz, e szempontok egy része (leginkabb
a procedurdlis igazsag szempontjai) beépiilt a jog-
szabalyokba (pl. az egyenl§ bandsmdd elve). Azon-
ban példaul az interperszondlis igazsdgossag szem-
pontjaival ez nehezen elképzelhets, mdasrészt hidba
egyre részletesebb a munka teriiletéhez kapcsolodo
torvényi szabdlyozds, ha pdrhuzamosan a nagyvdlla-
latok hatalma és befolydsa is né (Greenwood, 2007).
A szamos, igazsagossagra koncentrald vizsgalat koziil
Weaver és Trevino (2001) a szervezeti igazsdgossag
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perspektivdjabol vizsgaltdk az EEM szerepét az etikai
programok végrehajtasdban.

Az egyes valldsok tanitisaira épiil§ analiziseknek
szintén nagy hagyomdnya van: Stackhouse és mun-
katarsai (1995) az Okori héber tradicidktél kezdve
szdmos keleti és nyugati vallds tanitdsat alkalmazzak
tizleti, valamint ezen beliil és ezekkel integralt médon
az EEM-gyakorlatokra. Johnson (1995) sajat gyakor-
lati tapasztalataira épiilve javasolja a munkavdllal6i
kapcsolat keresztény alapokra val6 helyezését, a szer-
vezet ,,egymdst kolcsondsen tdmogato és kiegészitd
kozosség”’-ként valé értelmezését, a munkavégzési
rendszerek radikdlis dtalakitdsat az emberi mélto-
sdg és a szeretet paradigméjira épitve. Cortright és
Naughton (2002) — a katolikus egyhdz tarsadalmi tani-
tasaira épitve — EEM-rendszereket (képzés, fejlesztés,
kompenzacid, munkakortervezés) vesznek goresd ala,
és konkrét modelleket alkotnak, mint a teljes emberi
fejlodés modellje (Alford — Naughton, 2004), a huma-
nisztikus munkatervezés (Murphy — Pyke, 2002). Ma-
gyar példaként Heged(s (2010) a Biblia alapjan ha-
tarozza meg a legfontosabb EEM-alapelveket. Ezekre
az analizisekre egyszerre jellemz$ az igény az egész
modern vallalat alapértékeinek megvaltoztatdsara, il-
letve az egyes gyakorlatokban a valldsos — nemcsak
keresztény, hanem hindu, muszlim, konficiuszi stb. —
értékrendeknek a megjelenitésére.

Az utolsé hisz év vizsgdlédasait a jogokra, az igaz-
sdgossdgra és a valldsi alapelvekre épiil6 analizisek
mellett a ,,tradiciondlis” etikai nézdpontok (utilitarista,
erényetikai, kanti kotelezettségetikai, gondoskodds ala-
p’’) jellemezték. A bevezetGben idézett Karen Legge
(1996, 1998) nagy hatdsu elemzésében négy iskola, az
utilitarista, Rawls rendszere, illetve a kanti és az ariszto-
telészi erényetika-alapu feltevéseinek fényében vizsgal-
ja a puha és kemény EEM-szemléletet, és hangsilyozza,
hogy az EEM elemzése és értékelése nagyban fiigg attdl,
hogy melyik etikai keretrendszert alkalmaztak.

Osszefoglaléan ezekben az elméleti és gyakorlati
vizsgélatokban az etika és az EEM 0sszekapcsoldsdra
tobbféle logikat kovettek a szerzdk:

1. Az adott etikai iskola(k)bdl kiindulva megvizs-
galtdk, hogy ezek kiilon-kiilon, illetve egyiitt
mennyire és hogyan alkalmazhaték az EEM
elméletére és gyakorlatira (Schumann, 2001;
Koehn, 2002).

2. Egy vagy tobb etikai keretrendszer alapjan érté-
kelték az EEM egészét vagy valamely aspektu-
sét, az elméleti alapfeltevéseket (pl. kemény vagy
puha EEM) vagy a szervezet gyakorlatat, a szer-
vezeti kultdrat (Legge, 1998; Weaver — Trevino,
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2001; Kujala — Pietilainen, 2007; Ackers, 2009;
Montemayor, 2006).

3. Megkisérelték azonositani és besorolni, hogy a
szervezetek vagy a szervezeti szerepldk tetteiben,
magatartdsaban, retorikdjadban, dokumentumaiban
milyen etikai alapelv(ek) érvényesiilnek, vagy
nem érvényesiilnek (Fisher, 1999; O’Higgins —
Kelleher, 2005; Wasieleski — Weber, 2009).

4. Azonositottdk és csoportositottdk az érintet-
tek 4ltal etikailag problémdsnak vélt, az EEM-
tevékenységhez kotddS eseteket valamely eti-
kai keretrendszerben értelmezve (Wiley, 1998;
Wooten, 2001).

Az elemzéseket neheziti, hogy — amint Greenwood
(2007) is ramutat — a szervezeti helyzetek sokszor nagyon
komplexek, szdmos érintett jogai, érdekei, kotelezettsé-
gei szerepet jatszanak benniik, és e jogok, érdekek, érté-
kek egymadssal fesziiltségben vannak jelen. Erre épiilve
az EEM etikai kérdéseinek vizsgalatdban (és megolddsa-
ban is) egy lehetséges it lehet, ha elfogadé és sokszind
moédon tobb nézdpont, keretrendszer egyszerre jelenik
meg. Ebben a (lehetséges) sokféleségben Greenwood
(2007) kiemeli és hangstlyozza az érintettelméletet, és
ennek pluralista természetében rejld lehetGségeket.

Milyen szinten értelmezhetd az etikai vizsgal6das
az emberierdéforras-menedzsmentben?

Az 1990-es években jellemzden két szinten vizsgaltak
az EEM-tevékenységhez kotddd etikussagot: a makro-
szintii elemzésekben a kanti és az utilitartista etikai el-
méleteket alkalmaztdk az EEM egészére, mikroszinten
pedig az igazsdgossdg- és méltanyossagelméleteket, a
munkavéllaléi jogok szempontjait alkalmaztdk meg-
hatdrozott EEM-gyakorlatokra, -helyzetekre (Green-
wood, 2002; Greenwood — de Cieri, 2007). Martin és
Woldring (2001) hdrom lehetséges elemzési szintet ha-
tarozott meg: (1) az EEM alrendszereinek etikai szem-
pontu vizsgélata, (2) az egész EEM-tevékenység etikai
aspektusainak elemzése, és (3) az EEM szerepének
vizsgélata a vallalati szint( etikai kérdésekben.

A szintek természetesen — mind elméleti, mind gya-
korlati értelemben — szervesen kotddnek egyméashoz,
tehdt a csoportositds mesterséges, és helyenként erdlte-
tett is, pl. az egyes EEM-szerepek etikussdga, és ennek
egyéni észlelése, a kapcsolddd egyéni, mordlis visel-
kedés szoros kapcsolatban van egymadssal. A kovet-
kez6kben a harom szintet kibGvitve, négy lehetséges
szintet tekintek at roviden: minden szinten bemutatok
egy vagy tobb, erre a szintre koncentrdld, meghatdrozé
munkat (1. tdbldzat).
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1. tdabldzat

Az etikai vizsgdlédasok szintje, jellemz6 kérdések és kapcsolodé munkak az EEM-ben

Jellemz6 kérdés, fokusz

Kapcsol6dé munka

Makro- (rendszer) szint val6 elemzése.

— A modern gazdasdgi kdrnyezet és rendszer, a vallalat
alapfeltevéseinek, miikodésének etikai szempontok mentén

— Az EEM mint tevékenység kiilonbozé felfogdsainak (pl. puha
és kemény EEM) vizsgalata.

Legge (1998)
Bauman (1993)
Ackers (2009)
Guest (2007)

Mezo- (vallalat, szervezet) felelGsség.

— Avdllalat felelSs viselkedéséhez, etikussdgahoz valé
hozzajarulds, az ebben vald részvétel és az ehhez kapcsolédd

szintd elemzés — A villalaton beliili etikai bajnok szerepe, illetve az etikus
szervezeti kultura, etikus kommunikacio, etikus vezetés
kialakitdsdban val6 részvételre koncentral6 vizsgdlatok.

Lepak és Colakoglu (2006)
Orlitzky és Swanson (2006)

alapjan torténd vizsgélatai.

EEM-szervezet, -funkcié
szintje

— Az EEM-alrendszerek bizonyos etikai szempontrendszer(ek)

— Az EEM-tevékenységhez kotddé etikai problémak éltalanos,
illetve specidlis esetek kiragaddsdval torténd vizsgdlatai.

— Az egyes EEM-feladatok vagy szerepek etikussdgdnak,
ezek konfliktusainak, az EEM-tevékenységhez kapcsol6dé
szerepkonfliktusok elemzése.

— A munkahelyi etikétlan viselkedés, munkavéllaléi etikatlansag,
deviancia vizsgélata és kezelése.

Mathis és Jackson (2006)
Alford és Naughton (2004)
. Murphy és Pyke (2002)
Wooten (2001)

Wiley (1998)

Ulrichés Beatty (2001)
Cardy és Selvarajan (2006)
Schumann (2001)

Mikroszint: egyéni szint

— Az EEM-tevékenységhez és szerephez kot6ds egyéni mordlis Wooten (2001)
dontéshozatal, az egyéni észlelések és értelmezések vizsgalatai. | Dachler és Enderle (1989)

A vallalat egészének etikussaga,
az EEM-funkci6 etikussaga

Az EEM-etika alapkérdésének tekinthetd, hogy a je-
lenleg uralkodo piacgazdasdgban és szervezetekben az
EEM bdrmilyen elmélete és gyakorlata lehet-e egydl-
taldn etikus? Legge (1998) értelmezésében ez a kér-
dés indukal még két kovetkezd felvetést: eldszor, mit
is értiink etikussdgon? Mdsodszor — ha az etikus EEM
nem csak utdpikus elképzelés, és 1étezhet etikus EEM,
akkor —, milyen jellemzdkkel birhat ez a val6sagban?
Amennyiben a kapitalista berendezkedést etikusnak te-
kintjiik (vagy legaldbbis latjuk a lehet&séget az etikus
vallalati viselkedésre e berendezkedés keretein beliil),
akkor erre épiilve ez az EEM esetében is lehetséges. Az
azonban kérdés, hogy egy alapvetSen etikdtlan gazda-
sagi rendben lehetséges-e etikus EEM-tevékenységet
végezni, a munkavallalékat etikus médon kezelni (bar-
milyen etikai keretrendszer alapjan)?

A kérdésre adott valaszok szdmosak. Marx (és ko-
vetSinek) argumentuma alapjan a kapitalista vallalatok-
ban az embereket kizsdkmdanyoljdk, megfosztjak Gket
képességeik és kreativitdsuk, szabadsaguk korldtok
nélkiili gyakorldsatol. Az embereket a profit elérésének
érdekében dehumanizaljak, a tdrgyakhoz hasonl6éan
hasznositjak (eltargyiasulnak), kizarjak &ket a dontés-

hozatalbdl, amely a munka elidegenedéséhez vezet.
A marxista gondolatkdrben a kapitalista szervezet egy-
értelmten etikatlan, az EEM egyértelmien a kizsdkma-
nyolds és manipuldcié eszkdze (Wray-Bliss — Parker,
1998).

Bauman (1993) véleménye szerint a modern szer-
vezetekben az egyének viselkedése szigort szabdlyok
kozé szoritott, és szamos eszkdzzel kontrollalt (példaul
biirokratikus és kulturalis médszerekkel), hiszen a val-
lalati cél, a nyereségesség elérése érdekében sziikséges
a kollektiv cselekvés. A vdllalati kontroll és nyomds,
helyenként az uniformitds kiszoritja és leépiti az egyé-
ni etikai feleldsségvdllaldst és mordlis érzékenységet.
A szervezet azt varja el az alkalmazottaktdl, hogy azt
tegyék, amit a fénok mond, nem pedig azt, amit jénak,
helyesnek éreznek sajat értékrendjiik és mércéjiik sze-
rint (Jackall, 1988). Osszességében a vdllalat intézmé-
nyesiilt formdban eroddlja az egyéni lelkiismeretet és
moralitdst — hogyan is lehetne ez a képz&dmény eti-
kus (Bauman, 1993)? Mclntyre (1997) dgy véli, a me-
nedzsmenttevékenység maga nem lehet etikus, hiszen
alapvetSen a munkavdallalék manipuldldsan alapul.
Ré4adasul a szervezetben valé nem kiegyensilyozott,
fragmentdlt fejlédés kovetkeztében az egyének 1énye-
gi identitdsa sériil, és korroddlédik a mordlis karakter
(Wray-Bliss, 2007: p. 520.; Legge, 2005: p. 36.).
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Legge (1998) elemzésében Adam Smith eredeti el-
képzelése a decentralizdlt és szabad piacrdl, a verseny-
6], a kereslet-kindlat onszabdlyozdsardl a sajat kordban
etikusabbnak volt tekinthetS, mint a korabeli merkan-
tilista gazdasdgi berendezkedés. Az utilitarista keret-
rendszerben a smith-i kapitalizmus az egyéni szabadsag
és a termelési hatékonysdg kombindci6ja, amelyben
minden egyén — raciondlis onérdekét kovetve — hoz-
z4jarul a tarsadalom jolétéhez. Azonban mar Smith is
felhivta a figyelmet arra a veszélyre, amikor a gazda-
sagi erd kevés szerepld kezében dsszpontosul, é€s ennek
kovetkeztében torzul a piac. Jelenleg egyértelmiien ez
a helyzet — példdul a globélis vallalatok komoly gazda-
sagi-politikai hatalommal birnak. R4addsul kérdéses a
szabad vdlasztas és a tranzakcidk fair min&ségének ki-
tétele is. Fairnek nevezhetiink egy tranzakcidt, ha a fe-
lek szabadon (kényszer nélkiil) donthetnek, és azonos
informdltsdgi szinten vannak. De a mai véllalatokban
vajon mennyiben tekinthet§ a munkaadé és munkaval-
lal6 kozotti viszony fairnek? Milyen valds vdalasztasi
lehet&ségei vannak egyéltaldn az egyénnek a munkaba
valé belépéskor (ha az alternativa a munkanélkiiliség),
hogyan utasithatja vissza egy munkavallalé a kotele-
zG talérat, az etikatlan f6noki utasitist (ha az alterna-
tiva az elbocsétds)? Hogyan lehetne az egyén azonos
informaltsdgi szinten, amikor a véllalatok kontrollaljak
a médiat? Ezek alapjan komoly dilemma, hogy akar az
utilitarista keretek kozott is nevezhetjiik-e etikusnak je-
len mikddésében a kapitalista vallalatot?

Az EEM mint a tevékenység alapfeltevéseinek
etikussaga

Szamos elméleti és gyakorlati munka vizsgélja etikai
szempontok alapjan az alapvet§ EEM-modellek (mint
a puha és kemény EEM, vagy a stratégiai EEM) alap-
vetéseit, illetve mikodését. Legge (1998) elemzésében
a kemény és puha EEM-modellre fékuszal: magyara-
zatdban egyediil az utilitarista szempontrendszer az,
amelyben elképzelhet6 a kemény EEM-modell eti-
kussdga, amennyiben biztositja a szervezeti tdlélést,
és ezdltal a nagyobb tdrsadalmi hasznossdghoz vezet.
A kanti keretrendszer szempontjai alapjan a kemény
modell hatirozottan etikatlan, hiszen a munkavallalo-
kat eszkdzként, nem pedig célként kezeli. Az erényeti-
kaban a kemény EEM szintén nem tekinthetd etikus-
nak, hiszen a személyiség kiegyensulyozott fejlédése
tavolrél sem biztositott. A puha EEM analizise mar
kedvezdbb képet mutat(hatna): az erényetika alapfelte-
véseinek megfelelhetne, azonban, mint Legge rdmutat,
az egyénre erGltetett munkahelyi szerepek alapvet&en
eltorzithatjdk a valds erényeket, a munkaalkoholista
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életm6d megakaddlyozza a maganéletben, a csalddban
valé kiteljesedést és a harméniat. A puha EEM a kanti
préban is dtmehetne, dm tobbek altal felvetett kérdés,
hogy a retorika (a munkavdllalokra valo fokuszdlds) és
a valosdg (ugyandk manipuldldsa) ezekben a szerveze-
tekben mennyire tér el egymdstol.

Guest (2007) elemzésében az EEM-modellekhez
kapcsoldéddan tgy véli, hogy a stratégiai EEM-rendszer
és -szervezet, amely elvileg a munkavallalék mene-
dzselésével foglalkozik, valéjaban (1) ignordlja Gket,
figyelmen kiviil hagyva érdekeiket, (2) s6t valdjdban
az EEM a kizsdkmanyolas {6 eszkozévé valik. Mig az
elébbi jelenség kiilondsen jellemzd a kemény EEM-
rendszerekre, amelyekben nemhogy a munkavéllal6k
érdekei, de még pozitiv, negativ vagy semleges re-
akciéi sem jelennek meg (egyfajta fekete dobozként
vagy robotként dbrizolja Sket), addig a puha EEM-
rendszerekben — Legge analizisének megfelelGen — az
EEM a manipulacié kozponti eszkdzévé valhat.

Ackers (2009) a megtévesztés (etikatlansdg) harom
alapvet6 form4jat értelmezi az EEM-tevékenység alap-
feltevéseiben. Az (1) aranybika szemléletmd6d minden
emberi értéket aldrendel az lizleti, gazdasigi megfonto-
lasoknak. Az emberi 1ényt Gjradefinidlja a maga komp-
lex anyagi, tdrsas, spiritudlis sziikségleteivel egyiitt,
és személytelen gazdasigi kategéridvd (erGforrdssd)
fokozza le. A gazdaségi és iizleti terminolégia megha-
tarozza és alakitja az egyéni motivacidkat és sziikség-
leteket, minden EEM-dontésnek (amelyet tizleti don-
tésnek tekintiink) van a koltsége és a megtériilése. Az
aranybika szemléletmédot kovets EEM eladta lelkét,
és most ,,az aranybika, a hamis értékek oltdrdn dldo-
zik” (Ackers, 2009: p. 463.).

A (2) felvildgosult onérdekkovetés szemléletmod
képviseldi azt allitjdk, mivel a véllalatoknak hosszd
tavon érdeke, hogy a munkavallalokkal (és egyéb érin-
tettekkel) bizalmon alapuld, bels§ integritast tiikr6z4
kapcsolatokat alakitsanak ki, erre épiilve érdekiikben
all az ezt megalapozé etikus viselkedés is. Ebben a
keretrendszerben a felvildgosult véllalat, sajat onér-
dekét kovetve, minden kiils§ (dllami, tdrsadalmi) vagy
belsS (pl. szakszervezetek) nyomds nélkiil is etikusan
fog viselkedni a munkavallaléival. A valésagban tobb
szempontbdl is problémadkat rejt ez a néz6pont. Egyik
oldalrél a szervezeti bizalom, a szervezeti integritds, az
etikus viselkedés és a vallalati sikeresség kapcsolata-
nak vizsgdlata ellentmonddsos eredményeket produké-
16, kevéssé egzakt teriilet. Mdsik oldalrél a véllalatok
sokszor aldrendelik a valddi, hossza tava célokat a ro-
vid tavi érdekeknek (példdul a villalati retorikdban a
hosszu tavid fenntarthatésdgot a rovid tava tilélésnek),
rdadasul a mobil, dltaldban tranzakcids alapon szerzd-
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dé véllalatvezetés szamara a hosszi tdv fogalma nem
is feltétleniil relevans fogalom. Erre épiilve a felvilago-
sult onérdeken alapul6 etikussag meglehetSsen bizony-
talannak, esetlegesnek tekinthetd.

A (3) boldog csaldd szemléletmdd kovetdi tigy érzik,
hogy a véllalat és a munkavallal6k kapcsolata egy bol-
dog csalddhoz hasonld, amelyet a szakszervezetek és
az dllam csak elrontana. Ez a szemlélet a paternalizmus
alapelvein nyugszik, de nélkiil6zi annak érzelmi jellegi
kotédéseit (pl. mar nem csalddok egymast kovets gene-
raci6i dolgoznak egy véllalatndl, életiik végéig), alap-
vetden kalkulativ bazison nyugszik, és sokszor alapve-
téen képmutatd (pl. nem egyenlé mértékben fokuszal
egyes munkavallaldi csoportokra). Ami megmarad, az
a munkavallal6k aldrendeltsége és kiszolgaltatottsaga.

Ackers (2009) végiil kiemeli, hogy kiilonbséget kell
tenni a munkavéllal6hoz kothet etikussdg, mint a tdr-
sadalom felé irdnyulo kirakat és maszk, a rovid tava
haszonmaximalizdldsra és 6nérdekkovetésre épiils gaz-
dasdgi tevékenységet legitimald szemlélet és gyakorlat,
illetve a munkavdllalok irdnti valodi feleldsségérzeten
nyugvo etikai szerep kozott, amelyben a partnerség, a
lojalitds és a szervezet mordlis kozegként val6 felfoga-
sa a valddi cél.

Az EEM hozzajarulasa a vallalat felel6s
viselkedéséhez, etikussagahoz

A vizsgalatok masik csoportja a vallalati etikussdghoz
valé hozzdjarulds, és az ebben valo részvétel, a véllala-
ton beliili etikai bajnok szerep (Greenwood, 2007), illet-
ve az etikus szervezeti kultira és kommunikacio, etikus
vezetés kialakitdsdban val6 részvételre koncentrdl. Ezek-
nek egyik irdnyat azon alapfeltevés determindlja, hogy
az egyéni etikussdgot befolyasol6 kontextualis tényezSk
alakitdsdban (mint a javadalmazdsi rendszer, a szerve-
zeti kultira, a munkahelyi szerepek formalis leirdsai)
az EEM-teriiletnek nagy szerepe van (Crane — Matten,
2007), tehat az EEM hat6korébe tartozd tényezdk a vél-
lalat 0sszetikussagat is nagyban fogjak befolydsolni.
Orlitzy és Swanson (2006) amellett érvel, hogy az
EEM-tevékenység alapvetSen elGsegitheti a vdllalat
felelGs viselkedését azaltal, hogy az EEM-rendszerek
mikodésében (kiilonosen a kompenzicid, teljesit-
ményértékelés, kivalasztds, képzés-fejlesztés rendsze-
rében) az elméletben és a gyakorlatban kovetkezetesen
a felelds szervezeti viselkedéshez kapcsolodo értékeket
képvisel, azaz értékhangolt (value attuned), és igy ki-
alakitja, fejleszti és tjratermeli a felelGs viselkedést ta-
mogatd szervezeti kultirat. A kivalasztas teriiletén ez
példaul azt jelentheti, hogy az egyének kognitiv moralis
fejlettsége, illetve a morélis érzékenység és moralis re-
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ceptivitds (moral receptivity) fontos kivalasztasi szem-
pontok (és persze a képzésben is megjelennek), illetve
a vallalat valoban a munkaerd diverzitasara torekszik,
feltételezve, hogy a sokszini munkaerd fogékonysaga-
ban is sokszinibb, és igy nagyobb biztonsaggal érzéke-
li a kiilonboz6 érintettek értékelvarasait. A szerzdk fel-
tételezése szerint a kifejezetten homogén kozosségek
hajlamosak lehetnek bizonyos alternativak kizardsara,
kollektiv, moralis racionalizalasra. A teljesitményérté-
kelés céljai kozott a gazdasdgi célok mellett tarsadalmi,
okologiai, mordlis célok is szerepelnek, amelyeket a
szervezet kozosen hataroz meg (esetleg kiilsé érintettek
bevondsdval), és amelyek a kompenzaciés rendszerben
is megjelennek. Kétséges persze, hogy egy alapvetSen
individualista, versenyz§ szervezeti kultirdban kit(iz-
hetSk és elérhetSk-e olyan tirsadalmi, morélis célok,
amelyek eléréséhez bizalomra, egyiittmikodésre lenne
sziikség. Ebben a logikaban az értekre hangolas egyben
a szervezeten beliili mordlis integritést is kell, hogy je-
lentse. Az értékre hangolt szervezeti kultira az egyéni
és szervezeti midpia ellenpontjanak tekinthets, amely
altaldban a személyes értékek tagaddsat, az érintettek
elvarasi értékoldaldnak figyelmen kiviil hagydsat, és
ezdltal a gazdasagi célokra val6 kizdrélagos koncentra-
last jelenti (Orlitzky — Swanson, 2006).

A véllalat szamos érintett érdekei, igényei, sziikség-
letei kozott egyensilyoz: abban, hogy ezek koziil ne
csak a dominéns érdekek teljesiiljenek, és a szervezet
felelGsen, etikusan viselkedjen, fontos szerepe lehet az
érintettelméletre alapuld stratégiai EEM-szemléletnek.
Lepak és Colakoglu (2006) elemzésiikben példakép-
pen bemutatjidk a Costco nevii szupermarketlancot (a
Wal-Marttal kontrasztban), amely drversenyzs straté-
giat kovet a piacon, de munkavallaléinak a konkuren-
ciandl 42%-kal magasabb bért fizet (egyéb juttatdsok
mellett), és pénziigyi teljesitménye mégis elfogadhato.
A szerz8k ugy vélik, hogyha véllalati életciklusokban
gondolkodunk, kialakithaté az érintetti igények figye-
lembevételének egyfajta ritmusa, amelyben bizonyos
véllalati szakaszokban mds-mds érintettek keriilnek a
fékuszba (pl. korai szakaszban a befektetSk, érett sza-
kaszban a munkavallaldok). Az etikusan miikodé EEM-
rendszereknek alapvetGen ezt a stratégiai latdsméodot
kell tdmogatniuk.

Az EEM-alrendszerek vizsgalata, etikai
problémak és etikailag kérdéses esetek

Az EEM-tevékenységhez kot6dé etikai problémadk, eti-
katlan gyakorlatok azonositdséra, csoportositdsara is kii-
16nb6z6 megoldasokkal taldlkozhatunk. Egyes szerz6k
a vdllalati gyakorlatban taldlhat6 specidlis, Osszetett ese-
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tekre koncentrdlnak, amelyek az igazsdgossig, a meg-
bizhat6sdg és a tdrsadalmi felelGsségvallalds kérdéseivel
hozhatdék kapcsolatba, és kiilondsen nehéz Sket megol-
dani: pl. olyan munkavallal6k kezelése, akik mar régéta
a véllalat alkalmazdsdban allnak, de a szervezeti vélto-
zdsok miatt elvesztették munkdjukat, vagy a dohdny-
zasi tilalom a munkahelyen (Mathis — Jackson, 2006).
Maisok dltaldnosan megfogalmazott etikai problémakdo-
roket vizsgdlnak, mint a diszkrimindcid, a pszichol6-
giai tesztek alkalmazdsa, a szakszervezeti tevékenység
blokkoldsa, a munkavégzési rendszerek kialakitdsa, a
munkabiztonsdg, a fegyelmezési gyakorlatok, a sze-
mélyiségi jogok, a kiszervezés és elbocsitds, az adatok
bizalmas kezelése (Wooten, 2001). Az elemzésekben
egyardnt megjelenik az adott teriilet (az EEM-rendszer:
pl. kivdlasztds, vagy a problémateriilet: pl. favorizmus)
rendszerszint(i elemzése, és a rendszer miikodése nyo-
man felmeriil6 (EEM-tevékenységhez kot6do) elemzés,
illetve a munkavallalok (vezetSk, beosztottak) etikatlan
viselkedésének vizsgélata az adott helyzetben.

Tovabbi csoportot képezhetnek azok a munkdk,
amelyek az etikailag kérdéses esetek listazasara, kate-
gorizalasara torekednek: Wooten (2001) a gyakorlatra
épitve kisérletet tett az etikai dilemmak valéban alapos
kategorizdl4sara. Ot 4ltaldnos etikai problémakategéri-
at értelmezett a nyolc (alapvet6) EEM-rendszerben, igy
negyven potencidlis etikatlan viselkedést, gyakorlatot
azonositott, amelyet az EEM elkovethet. Ezek az eti-
kai problémakategoridk (1) a megtévesztés és dsszejat-
szas, (2) az adatok nem rendeltetésszer( hasznalata, (3)
a manipuléci6 és kényszerités, (4) az értékek és célok
konfliktusai, (5) a szakmai felszinesség. Modelljében
hangsilyozza az egyéni, szervezeti és szakmai etikus-
sag, illetve az elvardsok konfliktusat, €s ennek hatasat
az EEM-tevékenységre (Wooten, 2001).

Izgalmas vonulat a kutatdsokban az észlelés (és az
észlelési torzitdsok) nagy szerepe az EEM-tevékenység
etikussdgaval, illetve az etikus magatartdssal kapcso-
latban (ehhez kapcsoléddan ismét a kommunikacié
fontossaga és az etikus viselkedés fejlesztésének lehe-
téségei keriilnek eld). Cardy és Servajaran (2006) ku-
tatasaikban az etikus magatartas teljesitménymenedzs-
ment-rendszerbe valé integraldsdnak lehetSségeit (és
nehézségét) elemzik, illetve az egyéni teljesitmény és
az etikatlan munkahelyi viselkedés észlelését vizsgal-
jak. Meglep6 eredményiik, hogy az etikétlan viselkedés
észlelése negativ kapcsolatban van a teljesitménnyel:
minél ,sikeresebb” valaki, anndl kevésbé észlelték
(vagy kommunikaltdk) az etikdtlan magatartdst. Ezeket
hat dimenziéban értelmezték: megvesztegetés, csalds,
hamisitas, hamis riportok készitése, munkatarsak eti-
katlan kezelése és vallalati er6forrdsok pazarldsa. Wiley
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(1998) kutatdsdban az EEM-tevékenységhez kothets
etikatlan jelenségek komolysagat és gyakorisagat, illet-
ve a nem, a hierarchikus pozicié, a véllalati nagysag
és az iparag ezek észlelésére gyakorolt hatdsat vizsgal-
ta. Az EEM-teriiletek kozott az dramlés, a kompenza-
cid, illetve a munkavédelem és az egészség teriiletén
észleltek leggyakrabban etikdtlan eseteket; az esetek
sulyossdgandl ugyanezen teriiletek, csak mas sorrend-
ben jelennek meg (az etikailag legsilyosabb eseteket a
munkavédelem és az egészség teriiletén taldltdk).

Dachler és Enderle (1989) rdmutat arra, hogy az
EEM-funkci6 képviselSinek alapfeltevései, értékei
alapjaiban hatdrozzak meg azt, hogy egyaltaldn észle-
lik-e az etikai kérdéseket, azaz a mordlis érzékenység
jelent6ségét hangsilyozzak.

Az EEM-szerepek

E vizsgélatok egyik csoportjdba az EEM szakmali, szer-
vezeti és egyéb szerepek kozotti konfliktusok etikai
szempontu elemzései sorolhatok. Wooten (2001) értel-
mezésében az EEM-szerepben az egyén folyamatosan
egyensilyoz személyes, szakmai és szervezeti etikai
alapelvek és elvarasok kozott. Akkor beszélhetiink eti-
kai dilemmarél, ha az EEM-szakértd feladatanak elvég-
zése kozben olyan kiilonbdz6 elvarasokkal szembesiil,
amelyek sordn a személyes, a szakmai és a szervezeti
értékek, alapelvek, hiedelmek, elvardsok, sziikségle-
tek egymassal konfliktusba keriilnek (Wooten, 2001:
p. 165.). Etikéatlan viselkedésrdl akkor beszélhetiink,
ha egy EEM-funkci6hoz kothetd dontés, vagy ennek
eredményeképpen kialakulé6 magatartds egyéni vagy
szervezeti szinten kart, sériilést okoz.

Wiley (1998) az etikai problémdk megolddsa sordn
azonosit EEM-szerepeket. A nyolc szerep koziil (egy-
egy helyzetben tobb szerepet is azonositottak a meg-
kérdezettek) az esetek 94%-aban ,,nyomozd” szerepben
észlelték magukat, amelyben etikai szempontb6l nem
egyértelm( helyzeteket prébdltak tisztdzni. 92%-ban
~monitoring” feladatkdrben (amikor is a torvényeknek,
illetve bels6 szabdlyoknak valé megfelelést ellendriz-
ték), 89%-ban pedig ,,szervezeti szerepls” szerepkor-
ben (amikor a szervezet valamely dontését, vagy magét
a szervezetet kellett megvédeni valamely kiilsG szerep-
16t61). A szerz8k a tobbi szerep (tandcsadod, képzs-fej-
leszt6, munkavéllal6i érdekképvisel§, megkérdGjelezd,
mintaadd) emlitési ardnyét nem részletezik — de az so-
kat eldrul, hogy egyértelmien a (kiils6-belsd) kontroll
tipusu szerepeket észlelték gyakorinak.

Meglepd médon kevés vizsgdlat irdnyul a klasszi-
kus EEM-szerepek etikussdgdnak elemzésére. Mind
Storey (1997), mind Ulrich (1997) szerepmatrixa kap-
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csan megjelenik az EEM-szerep sokszintisége, amely
abbdl adddik, hogy sok kiilonbozd feladat, kotelezett-
ség és felelGsség van jelen, amelyek sokszor egymadssal
(extrém esetben adott szerep sajat magdaval is) ellen-
tétesek. Ugyanakkor kimondottan etikai szempontok
egyik szerzénél sem jelennek meg. Direkt médon meg-
jelenik azonban az etikussdg Ulrich és Beatty (2001)
kovetkezd csoportositdsdban, amelyben az EEM szere-
peit mar nem partneri, hanem jatékosi szerepekként ér-
telmezik. Ezek koziil kiilonosen izgalmas a ,,lelkiisme-
ret” szerep: ezt a szerzGk olyan belsS birdi szerepként
(conscience referee) értelmezik, amely biztositja, hogy
a szervezet és tagjai a szabalyoknak megfelelGen, ezek
betartdsaval tevékenykednek. Ez azért fontos — a szer-
78k értelmezésében —, mert a szabdlyok athdgisa ko-
z€p- és hosszu tdvon visszalithet a piac, illetve a térsa-
dalom megitélésében, vagy akdr csokkentheti a vallalat
vonzerejét a munkavallalék szemében (az érvelésben
kissé keveredik a jogkovetés és az etikussdg fogalma,
illetve a szerzGk egyértelmien a megtériild jellegi eti-
kussagra épitenek). A ,, lelkiismeret” szerep nem hdlds
(és nem vdgyott), az dszinte és az igazsdgért kiizdd, a
gyaniis és egyértelmiien problémds esetekre, gyakorla-
tokra rdmutato jdtékos a pdlya szélére keriilhet, vagy
le is cserélhetik. A jelen gyakorlatban — vélik a szerzdk
— az EEM sokszor az etikai probléméakkal az esetleges
botrany (szexudlis zaklatas, beszdmol6k meghamisita-
sa, kornyezetszennyezés) kirobbandsa utdn szembesiil
(mint tizoltd vagy a kdrcsokkentésben résztvevd), ezért
fontos lenne az EEM stratégiai és proaktiv szerepe és
etikai irdnyttiként val6 funkciondldsa.

Caldwell (2003) kutatdsaban Egyesiilt Kirdlysag-
beli mintin vizsgalta Storey (1992) és Ulrich (1997)
egymadssal részben atfed§ szerepeit: elemzésében arra
mutat r4, hogy a szerepek mindegyike belsd ellentmon-
ddsok sokasdgdt hordozza (mindegyik egy-egy kiilon
~Pandora szelencéjének” tekinthetd), rdaddsul Storey
szerepei a val6sdgban nagy részben jelentGsen atfedik
egymdst (pl. a tandcsado és a valtozasi iigynok szerep).
Osszességében az Ulrich-szerepek jobban tiikrozik a
megvaltozott szervezeti viszonyokat, de maga a modell
— tdlsdgosan leegyszer(sitve a valdsdgot — irredlis cé-
lokat tliz ki: figyelmen kiviil hagyja az dj szerepekben
is jelen 1év6 régi konfliktusokat és a miltbeli EEM-
szerepek drnyait (pl. reaktiv magatartds), illetve az
EEM-tevékenységet egységként kezelve nem foglalko-
zik a véllalaton beliili kiilonb6z§ hatalmi viszonyokkal
és az érdekek pluralizmuséval.

Caldwell négy teriileten értelmezett szerepkonflik-
tusokat az EEM-tevékenységben: (1) A szerepek ko-
zotti konfliktusok (amikor az egyes szerepekhez tarto-
z6 feladatok egymadssal ellentétes tetteket igényelnek,
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egyiittesen tdl sok van bel6liik, és egyik csak a masik
rovésdra hajthat6 végre). (2) A szerepen beliili konflik-
tusok (egyazon szerepen belill jelentkeznek ellentétes
elvardsok vagy nem egyértelmtiek a teljesitménykri-
tériumok). (3) Az érték-szerep konfliktus, amikor egy
konkrét szerepben az egyéni vagy a szakmai értékek
ellentétesek a szereppel vagy a feladattal, illetve (4)
régi-ij szerep konfliktus, amikor valamelyik dj, elvart
szerep (pl. valtozasi iigynok) keriil konfliktusba vala-
melyik régi szereppel (Caldwell, 2003).

Az EEM-szerepekhez kothet6 emblematikus kutatis
Magyarorszagon a 2004-ben tutnak inditott HR Tiikor
kutatds (Bokor et al., 2005), amelynek els§ fazisat azota
mar hdrom tovébbi forduld kovette. A kutatok elsddle-
gesen azt vizsgaltdk, hogy Magyarorszagon mennyire
tekinthetd érvényesnek az eredeti Ulrich- (1997) modell,
az EEM-munkahoz kapcsolddéan az érintettek elvarasai
mennyiben kiillonbozbek, milyen kompetencidkat tarta-
nak a legfontosabbnak (Bokor et al., 2005). A kutatas
szamos izgalmas eredménye koziil most csak azokat a
gondolatokat emelem ki, amelyek a szerepek ellentmon-
désait és etikai aspektusait illetGen érdekesek lehetnek.
Fontos hangsilyozni, hogy a vizsgélat alapvetSen a me-
nedzsment és az EEM-teriilet képviselSire fokuszal: a
szerzOk kiilonbozé vezetSi szintek (felsS, kozép- €s alsd
szint) és az EEM képviselSinek véleményét, észlelését
titkdztetik, mds szervezeti érintettek (pl. munkavallalok,
szakszervezetek) véleménye nem jelenik meg.

A vizsgdlat tanisdga szerint az EEM-teriilet képvi-
seldi és a véllalatvezetés eltér§ médon érzékeli és ér-
tékeli az EEM kiilonboz8 szerepeit, ezek tartalmat és
fontossagat. A kutatds résztvevdi altal 36 kompetenci-
abol osszedllitott fontossagi listdn mind a két csoport-
nal az etikussdg a legmagasabb értékkel rendelkezd,
legfontosabb kompetencia. Azonban amikor az egyes
kompetencidk 0Osszefiiggéseire alapuld, faktorelem-
z€ssel létrehozott kompetenciamodelleket nézziik, a
vezetés és az EEM-szakért6k altal alkotott modellben
mar kiilonbséget taldlunk. A véllalatvezetés kompeten-
ciamodelljében az etikus viselkedés, a felelGsségvalla-
l4s, az empatia, a kooperativ magatartds a legfontosabb
alapkompetencidk kozott jelennek meg, mig ezeknek
a személyes kompetencidknak a fontossdgit az EEM-
teriilet képviseldi joval hatrabb soroltdk, ezek szerint
nem érzékelve ezeket az elvardsokat (vagy taldn ezek
nem valddi kovetett gyakorlatot tiikroznek, csupdn val-
lott elvarasok?). Osszességében a kutatok értelmezése
alapjan a fels§ vezetSk azt vallottdk, hogy az EEM-
vezetSkben és -szakértGkben egyarant ,,érett és koope-
rativ partnert” keresnek, mig az EEM ,,profi szolgélta-
t6” szerepben definidlta magat (amelynek, dgy tlnik,
nem meghatdroz6 jellemzdje az etikussag).
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Anégy Ulrich- (1997) szerep (stratégiai partner, val-
tozdsi ligynok, érdekképviseld, adminisztrativ szakértd)
vonatkozasaban a kutatds egymadstol élesen eltérd ,,al-
lapotot” rajzolt fel. Az adminisztrativ szakért6 szerepet
az érintettek alapvetd fontossdginak érezték (az ,.elvart
minimum”), ezzel kapcsolatban hasonlé szerepelvara-
sokrol szdmoltak be, és fejlédési lehetGségként a haté-
konysag fejlesztését jelolték meg. Ebben a szerepben
kiilonbségekrdl inkdbb egyes szervezeteknél — és nem
dltaldban — beszélhetiink. Egyes vdllalatokban a vélla-
latvezetSk fejében (és ennek megfelelGen a szervezeti
miikodésben) az EEM-tevékenység be van zdrva ebbe
az operativ, adminisztrativ, feladatorientalt és végrehaj-
té szerepbe, az EEM-szakért6k azonban szeretnének
innen kitorni (és leginkdbb a stratégiai partner, illetve
a valtozasi ligynok szerepek felé elmozdulni). Ebben a
szerepben az adminisztrativ rendszerek miikodtetéséhez
kapcsolodva megjelenhetnek etikai elvdrdsok és kritéri-
umok, mint példdul az igazsdgossdg vagy a titoktartds
kérdése, illetve ehhez kapcsolodva etikai konfliktusok is
(pl. melyik vezet8, milyen adathoz juthat hozz4).

A stratégiai partner szerephez kapcsoldddan kevés-
sé elméleti, inkdbb gyakorlati dilemmak fogalmazod-
tak meg: minden érintett szeretné, ha az EEM jelentd-
sebben jarulna hozza a szervezet stratégiai dontéseihez,
ezt a hozzajarulast azonban a kutatds tanisiga szerint
eltérd koordinata-rendszerekben és fogalomkdrben ér-
telmezik. Az EEM-teriilet képviselGinek egy része még
mindig dgy érzi, nem teljesiti ezeket az elvardsokat,
harcolnia és bizonyitania kell ezért a szerepért.

A valtozasi iigynok szerepben élesen kirajzol6dtak
a szerepben érzékelt belsd ellentmonddsok. A gyakor-
latban az EEM képvisel6i szdmdra szintén egyértelmd,
hogy a szervezeti véltozdsokban véllalt aktiv szerep, €s
ehhez kapcsolédva a munkaadéi elvardsok fékuszba he-
lyezése nagyban rombolhatja az EEM iranti bizalmat (és
konfliktusban lehet az érdekképviseld szerep elvarasai-
val), mégis ezekben a véltozdsokban val6 aktiv (optima-
lis esetben proaktiv) részvétellel az EEM kitorhet a csak
adminisztrativ szerepbdl, és elismerést vivhat ki. Ebben
a szerepben (pl. jelentSs leépitéssel is jaro véllalati atala-
kitds sordn) az érintettek elvdrdsai konfliktusba keriilnek
egymdssal, és kérdés, hogy az EEM milyen fokusszal,
mennyiben képes, mennyire akarja egydltaldn ezeket az
érintetti igényeket figyelembe venni.

A kutatds alapjan leginkdbb gyengének értékelt, és
leginkébb ellentmonddsokkal terhes, zavaros elvardso-
kat hordoz¢ szerep az érdekképviseld szerep. Egyik ol-
dalrél ebben a szerepben nagyon sok szinten és teriileten
tapasztalnak érdekkonfliktust az EEM-menedzserek:
sok helyzetben megjelenik a munkavdllalok és veze-
t6k konfliktusa (konkrét iigyekben, mint teljesitmény-
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értékelés, karrierlehetGségek, bels6 fegyelmi iigyek,
illetve 4ltaldnos iigyekben, mint a kompenzacié vagy
belsé kommunikicid teriilete). De megjelennek néluk
a kozép- és felsd vezetdk ellentétei is (pl. 1étszamok €s
forraselosztas). Az EEM-teriilet sok esetben kozvetle-
niil felel8s az érdekvédelmi szervezetek vs. vdllalatve-
zetés kozotti ellentétek kezeléséért (pl. bérmegallapo-
dasok, participacié). A hasznélt metafordk sokasiga
és diverzitdsa (pl. tyukany6, btinbak, hangulatfelel&s)
is arra utalnak, hogy kevéssé tudjak kiegyensilyozni
a tobb forrdsbol szarmazo, érzékelt és konstrudlt elva-
rasokat. Egymdsnak fesziilnek olyan elvdrdsok, mint az
egyenldség, igazsdgossdg vs. a méltdnyossdg és empd-
tia elvei, egyes helyzetekben a facilitdtor, a dontobiro,
illetve a szovetséges szerep. A kutatds alapjan jelentSs
probléma, hogy a szervezeti érintettek kevéssé biznak
az EEM-ben: az als6 vezetSk példaul ugy vélik, hogy
egyértelmten a felsG vezetés érdekeit szolgdljak ki;
technokrata, eredményorientdlt médon végrehajtjdk a
fels6 vezetés utasitasait.

Bokor és munkatirsai (2005) ehhez a szerephez
kapcsol6ddan két stratégidt azonositanak: a férfias és a
ndies viszonyuldst. A férfias stratégia képviselSi visz-
szautasitjadk az ,,anyaskod6”, empatikus szerepet (vagy
valakire 4ttoljak a szervezeten beliil a kotlés szerepet) —
gondolkoddsuk és tevékenységiik ebben a szerepben is
az EEM stratégiai és iizleti jelent&ségére fokuszal (az ér-
dekkonfliktusok megoldasaban is erre alapoznak), sz6-
hasznélatukban is a verseny, a harc, a kiizdelem domindl
(reflektalva a kemény EEM-felfogédsra). A ndies straté-
gia képviseldi torekednek arra, hogy részt vegyenek az
emberi konfliktusok megoldasaban, érzelmi tdmogatd
és a kooperaciora fokuszalo szerepet alkotva maguknak.
Fontos szdmukra az érintettek elvdrdsainak valé meg-
felelés, erre alapulva azonban sokszor keriilnek érzelmi
(és nagy val6szintséggel mordlis) konfliktusba (inkdbb
a szoft EEM-et kovetve). A két stratégia kombindcidja-
ként Bokor és munkatdrsai egy harmadik, coach straté-
giat is azonositottak: e stratégia kovetdi elfogadjik az
emberi konfliktusok jelenlétét, de ezeken kiviil marad-
nak.Torekednek olyan vallalati rendszerek és kornyezet
kiépitésére, amelyben az érintettek, a kozép- és felss ve-
zetSk maguk képesek megoldani vagy elkeriilni ezeket
a problémadkat. Feladatukat a vezetés tdmogatdsaban és
fejlesztésében, a szervezeti kultira alakitdsdban €s a bel-
s6 kommunikacié fejlesztésében 14tjdk.

Végezetiil fontos hozzitenni, hogy a Human Tiikor
kutatds legutébbi forduldja alapjan (Bokor 2010) valto-
zatlan az érdekegyeztets szerep gyengesége: probléma
a bizalom és hitelesség szintje, illetve még a kozép- és
fels6 vezetés is ugy érzi, hogy az EEM alapvetSen a
fels6 vezetdi érdekeket képviseli (erGsnek tartjdk az
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EEM-teriilet kontrollszerepét). A haszndlt szerepmeta-
fordk és ezek eltérései szintén érdekes képet adhatnak
az elvarasokrdl: az EEM-teriilet magat leginkabb bel-
s6 tandcsadoként latja (41%), ezt koveti a vezérigaz-
gatdé mellett dll6 sziirke eminencids szerep (10%) és
a szolgéldlany (9%). A vezetSk szemében azonban a
bels§ tandcsadé metafordaval (23%) gyakorlatilag egy
szinten van az adminisztrator szerep (22%). A sziirke
eminencids szerep stlya mind az vezet6knél, mind az
EEM-képvisel6nél azonos, 9% (Bokor, 2010). Els6-
re meglep6 a Storey-modell szerepeinek (tandcsado,
szolgdl6lany) hangsulyos felbukkandsa. Kérdéses (és
felderitésre var), hogy ezek az észlelt szerepek milyen
etikai tartalmat vagy ,,mellékzongét” tartalmazhatnak?

Végszo — etikus vagy etikatlan
az emberieréforras-menedzsment?

Az emberier6forrds-menedzsmentben a felbukkand eti-
kai kérdések €s dilemmdk Osszetettségiik és silyossa-
guk miatt adott etikai iskoldra tdmaszkodva, szabélyok
alapjan nehezen feloldhaték. Rdaddsul sokszor nem
egyértelmt a probléma értelmezése sem: gondoljunk
példaul az egyik gyakran emlitett problémakorre, a
diszkrimindciéra. Mit jelent pontosan a diszkriminacid
a szervezet szintjén, és mit jelenthet az egyes EEM-
rendszerekben? Kire és milyen szempontok alapjdn kell
vonatkoztatni a diszkrimindciémentességet? Hogyan,
milyen szempontok alapjan lehet megkiilonboztetni az
észlelt és valds, a tudatos és tudatalatti diszkrimindci-
6t? Lehet-e egydltalan szabdlyokkal megvaltoztatni a
helyzetet, megakadalyozni a diszkriminaciét? Maga a
fogalom meghatdrozasa sem egyértelmd, pldne nem az
a szervezeti alkalmazds, vagy egy adott helyzetre vald
leforditas. Rdadasul a problémadk jelentds részében ne-
héz az esetleges dontések hatdsait, eredményeit konk-
rétan szamszerdsiteni, ami a szervezetben, a szervezet
vezetése felé irdnyul6 érvelést alapvet&en neheziti.

E problémds helyzetek j6, etikus megoldasairdl
sokszor nincs tarsadalmi konszenzus (pl. iivegplafon),
illetve olyan globdlis gazdasdgi-tdrsadalmi jelenségek
bedgyazdédnak, amelyekbsl egyéni, vagy akéar szer-
vezeti szinten kevéssé latszik a kiat (pl. a kapitalista
gazdasagi berendezkedés, a kapitalista vdllalati etika
csapdai). Sokszor az egyes mordlis elvardsok a gyakor-
latban egymasnak is ellentmondanak: példdul a diszkri-
mindciémentesség vagy a méltdnyossag kritériumai.

E morélis helyzeteknek a komolysaga, stlyossa-
ga nem elhanyagolhat6: a napi kérdések mellett jelen
vannak az ismétl6dd, halmozo6déd konfliktusok, és az
EEM-tevékenység hatdsa nagyon sokszor kozvetleniil
érinti a vallalatnal dolgoz6 embereket és csalddjaikat.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az egyének védekezési mechanizmusokat fejleszt-
hetnek ki: elfasulnak, elidegenednek a problémétél, a
szabdlyok és szerepek mogé bujva elhdritjdk egyéni
felelGsségiiket, teljesen azonosulhatnak a szerep valds
vagy (vélt) elvardsaival.

Az etikai problémahelyzetek megolddsdban, a meg-
birk6z4sban egyéni és szervezeti szinten is segithet a
szakmai diskurzus: az esetleges j6 gyakorlatok, megol-
dasok egymadsnak val6 dtaddsa és elemzése, a morélis
pluralizmus és a szervezeten beliili kommunikacid.

Labjegyzet

! A tanulmany elkészitését a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
program tdmogatta.
2 frasomban az emberieréforrds-menedzsment (EEM) és a magyar
véllalati gyakorlatban meglehetsen elterjedt HRM (Human
Resource Management) kifejezést szinonimaként haszndlom, t6-
rekedve a magyar elnevezés haszndlatdra.
Storey (1987) alapozé terminoldégidjat haszndlva beszélhetiink
az EEM kemény (hard) és puha (soft) véltozatar6l (amelyek ter-
mészetesen a gyakorlatban nem feltétleniil kiiloniilnek el ilyen
élesen). Legge (2005) értelmezésében a kemény véltozatban a
hangsiily az er6forrds-menedzsmenten, az erdforrdsok maxima-
lis hasznositdsan, az er6forrds-szemléleten van, a puha szemlélet
fékusza inkdbb emberi er6forrds, az emberi tényezd fontossdgat
hangsilyozza. A kemény és puha EEM, vagy a kett§ kombin4ci-
dja az emberekhez valo eltér6 hozzaallast tiikkrozi, a szervezeten
beliili ,,haszndlatuknak™ kiilonboz6 természetét, minGségét és
mértékét jelenti.
A kemény EEM (szemléletében az utilitarista instrumentalizmus
logikdjat megjelenitve) teljesitménykdzpontd nézSpontot takar,
amelyben az EEM-tevékenység olyan rendszerek, folyamatok,
tevékenységek Osszessége, amelyek az iizleti stratégidval szoros
integracidban, és ennek céljait szolgdlva miikodnek. A megha-
taroz6 kemény modellek koziil kiemelhet§ a Fombrun és mun-
katdrsai 4ltal alkotott Michigani iskola stratégiai illeszkedési
modellje (Fombrun et al.. 1984), illetve Schuler és Jackson New
York modellje (Legge, 2005; Bratton — Gold, 2007). Ezekben a
keretrendszerekben a munkavaillal6 egy azok koziil az erSforra-
sok koziil (mint a term&fold, vagy a termelésben hasznalt gépek),
amelyet menedzselni kell a stratégia szolgdlatdban, a maximalis
megtériilés és haszon érdekében. Az emberek passzivnak kezelt
termelési eszkozok: veliik kapcsolatosan alapvetd fontossagi a
mérhetSség, kalkuldlhatésag és kontroll. Az EEM-rendszerek
személytelenek és a koltséghatékony miikddésre koncentrdlnak:
azaz a lehetd legolcsébban biztositani az éppen megfelel meny-
nyiségi és mindségli munkaerdt, a szervezet igényeinek megfele-
16en fejlesztve azt. Ebbdl a szempontbdl a munkavallaléi viszony
gazdasdgi tranzakcioként értelmezendd, amelyet megsziintethet-
nek, ha mdr nem kivénatos. A fékusz kimondottan az EEM stra-
tégiai illeszkedésén, a racionalitdson, a kontrollon és a profitabi-
litdson van (Pinnington et al., 2007: p. 2.; Sz&ts-Kovits, 2006).
Akemény EEM-gyakorlatra — f6leg az amerikai szakirodalomban
—elterjedt a teljesitményorientalt munkavégzési rendszerek (high
performance work systems) elnevezés is, amelyek alapvetGen
olyan EEM-gyakorlatokra koncentrdlnak, amelyek kozvetleniil
(és igazoltan) kapcsolatba hozhatdk a pénziigyi eredményesség-
gel (pl. 0sztonzd bérezés, belsd toborzas) (Legge, 2005: p.19.).
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A puha EEM szemléletében a fejleszt6i humanizmusra tdmaszko-
dik; az amerikai szakirodalom széhasznélatdban elkotelezettség-
orientdlt-menedzsment (high committment management) elneve-
zéssel is taldlkozunk. A puha irdnyzatban az EEM-tevékenység
arra koncentral, hogy a munkavallaldk elkotelezettségére, lojalita-
sdra alapozva biztositson a véllalat szdmadra tartés versenyeldnyt.
A puha EEM is elkotelezett az iizleti célok teljesitése mellett, de
a munkavallalékat nem passziv, hanem aktiv, kreativ és fejlédés-
orientdlt, a dontések meghozataldra képes és bizalomra érdemes
egyéneknek tekinti, akiknek a szervezet irdnti elkotelezettsége, a
megfeleld motivicidra és kommunikdciora épiilve, felvilagosult
vezetés és leadership alkalmazésdval fejleszthet§ és fenntarthat6.
A szervezeti versenyel6ny a munkavéllalok kreativ energidjabol
és a dontésekbe valé bevondsukbdl szarmazik (Pinnington et al.,
2007). A puha EEM fontos fékusza a fejlesztés, egyéni szinten
az egyéni fejl6dési lehetSségek szervezeti kereteinek biztositdsa
(képzések, munkavégzési rendszer és munkakoriilmények meg-
felel§ kialakitdsa, munkavallal6i részvétel), szervezeti szinten
pedig a szervezeti kultira fejlesztése. A puha modellek koziil a
szakirodalom kiemelni a Harvard tobbszoros érintett modelljét
(Beer et al., 1985), illetve a részben ra épiild6 Warwick-modellt
(Hendry — Pettigrew, 1990; Bratton — Gold, 2007).

Greenwood (2002) elemzésében elkiiloniti a jelenlegi EEM-
gondolkodds Un. mainstream, és az ettdl eltérd, kritikai jellegd
elméletét €s kutatdsi irdnyzatdt. A mainstream EEM-paradigma
alapjai az Egyesiilt Allamokb6l szdrmaznak (Legge, 1998;
2005), domindns irdnyzata gyakorlatorientdlt, alapvetSen el&ird
jellegt, altaldban praktikus tandcsok és empirikus adatok bemu-
tatdsara torekszik, és a legjobb, leghatékonyabb megoldadsok be-
mutatdsdra koncentrdl. Alapfeltevéseiben raciondlisan miikodd,
sajat stratégiai céljaikat kovet§ szervezeteket feltételez, amelyek
az egyensulyi allapotra torekednek, és amelyekben a menedzs-
ment alapvet$ feladata a munkavallaldkat a hatékonysédgra, és a
szervezeti célok elérésére motivalni (Bratton — Gold, 2007). Ez a
logika alapvetSen a jelenlegi rendszer fenntartdsdra torekszik és
funkcionalista megkozelitést tiikroz, ami gy tekint az EEM-re,
mint a szervezeti célok elérésének mechanizmusara, igy a klasz-
szikus menedzsmentelméletek fejlédés- és hatékonysigkdzpon-
tisdgat tiikkrozi (Greenwood, 2002).

Az EEM kritikai irdnya nagyrészt az Egyesiilt Kirdlysdgbol
szarmazik, ahol az 1980-as évekre tehet§ a kritikai vizsgdlédas
kezdete (Legge, 2005; Guest, 2007). A kritikai irdny f6leg a ha-
talom, a kontroll, a konfliktusok, a legitimitds kérdéseit és ha-
tdsat vizsgdlja az EEM-tevékenységben. A kritikai dllaspont az
EEM-et retorikai fogdsnak és manipulativnak tartja, a vezet§ség
alkalmazottak feletti kontrollja eszkdzének tekinti. Az EEM-
et azzal vadoljdk, hogy udjradefinidlja a munka jelentését €s a
szervezet-munkavallal kapcsolatit, hogy elfogadtassa a 1étez6
és nem toleralhaté gyakorlatokat (pl. az igazsdgtalan bérezést,
a munkavallalok félrevezetését). A szerz8k az EEM-re mint az
egyéneket targyiasité gyakorlatok sszességére (Towney, 1993),
az ellendllds és a konfrontécié elnyomdsdra (Sennett, 1998), azaz
roviden a munkavallalék manipuldldsanak eszkozére tekintenek,
kevéssé leird, sokkal inkdbb értékeld mdédon. Hart szélsGséges
kritikat fogalmaz meg az EEM-r6l: ,,Az EEM-et nemcsak amo-
rdlisnak és antiszocidlisnak, de hozzd nem értének, reaktivnak,
gazdasdgtalannak és okologialag kdrosnak itélem” (Hart in:
Stayaert — Janssens, 1999: p. 185.). A mainstream szerzSkkel
szemben a kritikai frék (akik szintén tobb irdnyzatba sorolhat6-
ak) a munkahely természetének pluralizmusat (tobbfajta érintett
és azok érdekekeinek, céljainak legitim jelenléte) és kollektivista
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természetét helyezik a fokuszba. Ugy gondoljak, hogy a mun-
kahelyhez kapcsol6dé kiilonbozs feleknek eltérS alldspontjaik
lehetnek, ezért potencidlisan mds célokkal rendelkeznek, amelye-
ket a szervezeteknek stratégiai és taktikai szinten egyarant figye-
lembe kellene venni. A kritikai EEM-iskola elméleti alapjaiban
egyértelmiien tdmaszkodik olyan mthelyekre, mint a frankfurti
iskola (Adorno, Habermas), Derrida, Foucault gondolatai, ko-
tédik tovabbd a kritikai menedzsment (pl. Alvesson — Wilmott,
1996), kritikai pedagégia (pl. Freire, 1996) irdnyzatokhoz, és
szembehelyezkedik a mainstream irdnyzatok pozitivista nézd-
pontjaval. A kritikai EEM irdnyzata kapcsolédik majd az etika és
EEM-diskurzusdhoz is.

A klasszikus utilitarizmus egyik atyja, Jeremy Bentham megfo-
galmazdsaban ,,A Természet az emberiséget , két szuverén ur, a
fdjdalom és az élvezet” kormdnyzata ald helyezte. Ok egyediil
hatdrozzdk meg, hogy mit kell tenniink, és hogy mit fogunk tenni.
Egyik oldalrdl a jo és a rossz meghatdrozdsa, mdsik oldalrdl az
okok és okozatok ldnca az & tronusukhoz van erésitve” (Bentham,
1983). Bentham logikdjdban barmely tevékenység helyességét
vagy helytelenségét, erkolcsosségét az hatdrozza meg, hogy
mennyiben hasznos, azaz mennyire hoz létre boldogsdgot, élve-
zetet, oromot. A kozosség érdeke pedig nem mads, mint hogy az
adott kozosség tagjai boldogsdganak 0sszege maximadlis legyen.
Bentham torekvése olyan raciondlis és logikus, atlathat6 rendszer
létrehozasa volt, amelynek célja — a korabeli angliai politikai elit
tradicidkon és privilégiumokon alapuld, korrupt és atlathatatlan,
kevesek érdekét szem eldtt tartd irdnyitdsi rendszerével ellenté-
tesen — a ,,legnagyobb boldogsag elérése a lehet§ legtobb ember
szamdra” (persze ez nem jelenti azt, hogy mindenki egyenld mér-
tékben részesiil belGle).

Arisztotelész erényetikai rendszerének kozéppontjaban az emberi
cselekvés mint valamilyen cél, eredmény érdekében végrehajtott
cselekvés 4ll. Az emberi cselekvés végss célja a legfdbb jo, az
eudaimoénia elérése. Az erkolesi j6 emberi erényekben oOlt testet,
amelyek olyan képességek, amelyek altal uralkodunk vagyain-
kon, és bizonyos helyzetekben ésszertien, a leghelyesebb médon
cseleksziink, azaz nem pusztan lelki alkat, de maga a cselekvés
is. Az erény ,, kozéphatdr két rossz kozott, melyek koziil az egyik
tillzdsbol, a mdsik a hidnyossdgbdl ered” (Arisztotelész, 1971:
p-43.). Az erényeknek két osztdlya kiilonithetd el: észbeli és eti-
kai erények. Fontos, hogy az erények olyan jellemvondsok, ame-
lyek (1) magukba foglaljdk az akaratot, igy élesen elkiiloniilnek
mds személyes tulajdonsagoktdl, mint az intelligencidtdl vagy az
egészségtdl, (2) gyakorldssal, céltudatos neveléssel fejleszthetSk.
,-Tehdt nem természettSl, de nem is természet ellenére fejlédnek
ki benniink az erények, hanem természettSl fogva Ggy vagyunk
megalkotva, hogy befogadjuk Gket, viszont a szokas altal lehe-
tiink benniik tokéletesek™ (Arisztotelész, 1971: p. 32.).

Kant (2004) rendszerében az erkolcsi cselekvést a vezérl§ alap-
elv mindsiti, azaz egy adott tett inditéoka sokkal fontosabb, mint
a tett maga, vagy a kovetkezménye. Az egyén rendelkezik az
emberi természetb§l adodé hajlamokkal, amelyek koziil nem vé-
laszthat. Vdlasztdsi lehet§sége van azonban hajlamai, motivaciéi
kovetése vagy kotelességei koziil, illetve rendelkezik a racionélis
gondolkodds képességével. A kotelesség pedig olyan cselekedet,
amelyet az egyén az erkolcsi torvénynek valé onkéntes engedel-
mességbdl hajt végre, amely mordlis torvény (1) minden racio-
ndlis 1ényre kotelezd érvényd, azaz univerzdlis, (2) kategorikus,
azaz nem korlatozza feltétel, (3) az emberi gondolkodés produk-
tuma, az észbdl ered (4) nem érzelmeken, érzéki tapasztalatokon
vagy vagyon alapul. Kant kategorikus imperativusza: ,, Cseleked]
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1igy, hogy az emberségre, mind a sajdt személyedben, mind bdr-
ki mdsban mindenkor, mint célra, sohasem mint puszta eszkozre
legyen sziikséged” (idézi Harsing, 2001: p. 136.). Ezt a kategori-
kus, azaz moralis imperativuszt (azaz hogy az embert soha nem
szabad eszkozként kezelni) élesen meg kell kiilonboztetni a sok
hipotetikus imperativusztél, amelyek konkrét utasitast fogalmaz-
nak meg egyes dllapotok elérésére vagy elkeriilésére.

A feminista etika képviselGjeként Gilligan koncepciéjdban az
alapvetGen férfias vondsokon (mint igazsdg, racionalitas) alapuld
moralitds mellett megkiilonboztet inkdbb ndi vonasokon nyugvd
gondoskoddsalapu moralitdst, amelynek kozéppontjdban a konk-
rét emberi kapcsolat, a a segités €s masokrol valé gondoskodads
all. A férfi és n6i moralitds mds-mds logikéra épiil, inkdbb kiegé-
sziti, semmint kizarja egymast (Tong, 2005).
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